Menedzer: Architekt zmiany
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Menedzer jako architekt zmiany - jak pokonaé bariery
GOZ wewnatrz organizaciji.

Artykut jest kontynuacja cyklu poswieconego Gospodarce o Obiegu Zamknietym, publikowanego w

Bazie Wiedzy Zachodniej Izby Gospodarczej. Poprzednie artykuty: : ,Najpierw o CID, teraz o GOZ.

Kolejne trzy literki, ktore zmieniajg biznes", ,,Odpady, czyli jak zmienic¢ koszt w zysk" oraz "GOZ zaczyna

sie od ludzi. Dlaczego projekty obiegu zamknietego czesto "utykajg"?

W ostatnim z wymienionych artykutéw pisatam o tym, dlaczego GOZ tak czesto utyka pomiedzy
strategig a praktyka. A takze o tym, jak bardzo wazng, a w zasadzie kluczowa, role odgrywa tu
menedzer Sredniego szczebla jako ttumacz, tacznik, inicjator usprawnien i integrator wspoétpracy. Tym
razem chciatabym spojrze¢ na problem z innej perspektywy: jak ta rola wyglada w kontekscie
konkretnych typdéw barier, ktére napotykaja firmy? | jak utozy¢ dziatania wdrozeniowe w czasie i jakie

nadac¢ im priorytety, zeby nie czeka¢ latami na idealne warunki, ktorych i tak nigdy nie bedzie?

1. Nie kazda bariera jest techniczna. | to jest dobra wiadomosé

Kiedy firmy zastanawiaja sie, dlaczego wdrozenie GOZ idzie tak opornie, instynktownie szukajg barier
technologicznych: brak odpowiednich maszyn do sortowania, nieodpowiednie linie produkcyjne,
drogie surowce wtorne, przestarzata infrastruktura. Te bariery istniejg i sg realne. Ale zaréwno wyniki
badan naukowych, jak i moje wtasne doswiadczenie zawodowe wskazuja wyraznie, ze czesciej

decydujgce okazujg sie tzw. bariery ,,miekkie":
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o Bariery kulturowe. Ludzie czesto nie rozumieja, po co firma wdraza lub uwazaja, ze to
nie ich sprawa. A jesli dodatkowo widzg, ze organizacja deklaruje cyrkularne wartosci, a
jednoczesnie nagradza decyzje sprzeczne z tymi wartosciami, to bariera kulturowa
praktycznie wywraca projekt.

e Bariery zarzadcze. Jesli inicjatywy GOZ nie majg realnego sponsora w zarzadzie, nie
trafiajg na liste celdw strategicznych, nie maja przetozenia na realne budzety i
inwestycyjne, to raczej nie mozna oczekiwac sukcesu.

e Bariery organizacyjne. Jesli odpowiedzialnos¢ jest niejasna, a niezbedna wspoétpraca
miedzy dziatami nie istnieje, to niezmiernie trudno uruchomic¢ dziatania wymagajace

zaangazowania w wiele elementéw tancucha wartosci.

Whbrew pozorom jest to jednak dobra wiadomosé, bo z barierami ,miekkimi” mozna pracowac¢ bez
duzych inwestycji. Zta wiadomos¢ jest jednak taka, ze wymagajg one konsekwentnej, czesto zmudnej
pracy na poziomie rozmow, relacji i budowania zrozumienia. | wymagajag kogos, kto te prace realnie

podejmie, a tym kims jest wtasnie menedzer Sredniego szczebla.

2. Bariery kulturowe: kiedy ludzie nie widzg sensu

»P0 co my to wtasciwie robimy?" To pytanie, ktére wybrzmiewa (nawet jesli nie wprost) podczas wielu
projektéw i na réznych poziomach organizacyjnych: od operatoréw na produkcji, poprzez lideréow i
kierownikéw, az do cztonkéw zarzadéw. | to pytanie jest wazne i powinno wybrzmie¢ na samym
poczatku. Brak przekonujacej odpowiedzi, to jedna z najczestszych przyczyn, dla ktérych wdrozenia

GOZ pozostajag tylko na prezentacjach.

Bariera kulturowa pojawia sie, gdy pracownicy postrzegaja nowe procedury jako kolejny obowigzek
narzucony z zewnatrz, bez zwigzku z ich codzienng praca i realnym wptywem na wyniki firmy. Pojawia
sie tez problem, gdy ludzie obserwuja niespdjnos¢ miedzy deklaracjami zarzadu a decyzjami
podejmowanymi na co dzien: firma mowi o cyrkularnosci, a jednoczesnie premiuje dziat zakupow za
najnizsza cene bez ogladania sie na jakos¢ i koszty odpadéw. Taka niespdjnosé niszczy wiarygodnosé

szybciej niz jakikolwiek btad komunikacyjny.

Co robi menedzer jako ttumacz w tej sytuac;ji? Przede wszystkim wyjasnia cel projektu GOZ w jezyku,
ktéry ma sens dla konkretnej grupy. Do operatoréw produkcji moéwi: ,to wptywa na to, ile ptacimy za
odbiér odpaddw i ile mamy pracy z poprawkami”. Do kierownika sprzedazy: ,,to jest element naszej

oceny w obszarze zrownowazonego rozwoju i pyta o to nasz najwiekszy klient". Do zarzadu: ,to jest



ryzyko regulacyjne, ktére do 2027 roku zmaterializuje sie w konkretnych kosztach i wymogach

raportowych, a banki nie dadzg nam tanich kredytéow".

Jedno dziatanie, trzy jezyki, a kazdy ma szanse trafi¢ do innej grupy, ktéra jest zainteresowana swoim
obszarem dziatania. | kazdy komunikat jest prawdziwy, bo te trzy perspektywy, to nie trzy rézne

projekty, lecz trzy aspekty tego samego projektu.

Istotne jest tez, ze ttumacz nie tylko mowi, ale i stucha. Opdr kulturowy wobec GOZ bardzo czesto nie
jest wyrazem ztej woli, lecz sygnatem, ze co$ w projekcie nie zostato dobrze przemyslane z
perspektywy tych, ktérzy majg go realizowaé. Menedzer, ktory potrafi to ustyszec i uwzglednié, buduje

projekt bardziej odporny na bariery niz ten, ktéry po prostu komunikuje decyzje z gory.

3. Bariery zarzadcze: gdy GOZ nie ma sponsora

Wiele inicjatyw GOZ prowadzonych jest przez zaangazowanych menedzeréw operacyjnych lub
specjalistow ds. srodowiska, ktdérzy robig wszystko, co sg w stanie zrobi¢ (a nawet wiecej), ale bez
realnego wsparcia zarzadu. Efekt jest dobrze znany: dziatania sg prowadzone obok gtéwnego nurtu
decyzji inwestycyjnych, nigdy nie trafiaja na liste priorytetow, a przy pierwszych problemach

budzetowych sg zawieszane lub po cichu zamrazane.

Zarzad rzadko blokuje GOZ ze ztej woli. Czesciej po prostu nie widzi potaczenia miedzy ,,poprawimy
segregacje odpadow" a wynikami finansowymi i pozycjg konkurencyjna firmy. | trudno sie dziwi¢: jesli
inicjatywa jest komunikowana wytgcznie w jezyku obowigzku srodowiskowego i zgodnosci

regulacyjnej, dla zarzadu naturalnie brzmi jak koszt, a nie jak inwestycja.

Zadaniem menedzera jako tacznika jest nie tylko realizowac projekt, ale jednoczesnie budowac jego
uzasadnienie biznesowe na poziomie, ktéry dotrze do zarzadu. Oznacza to przejScie na jezyk
scenariuszy: ile kosztuje nas brak dziatania? Jakie ryzyko zmaterializuje sie za trzy lata, gdy wejdg nowe
regulacje dot. sladu weglowego produktu lub wymogi dotyczace Rozszerzonej Odpowiedzialnosci
Producentéw w obszarze opakowan? Co stracimy, jesli nasz najwiekszy odbiorca zacznie weryfikowaé

Slad srodowiskowy dostawcow?

Nie sg to rozwazania pozbawione kontekstu praktycznego. Pewna firma wdrazata projekt redukcji
ilosci i kosztéw opakowan i przez wiele miesiecy nie mogta uzyska¢ zgody zarzadu na zmiane
dostawcy. Zarzad nie widziat powodu do tak gtebokiej interwencji w proces, ktdry dziatat. Gdy w koricu

pokazany zostat caty rachunek - nie tylko cena zakupu, ale straty na produkcji, koszty



zagospodarowania odpadéw opakowaniowych i szacowane ryzyko regulacyjne, to projekt uzyskat

akceptacje w ciggu jednego spotkania. Nie zmienit sie projekt. Zmienita sie perspektywa.

4. Bariery organizacyjne: silosy i niejasna odpowiedzialnosé

GOZ prawie zawsze wymaga dziatania w poprzek tradycyjnych granic organizacyjnych. Projekt
dotyczacy opakowania wymaga jednoczesnego zaangazowania R&D, zakupdéw, produkciji i logistyki.
Projekt symbiozy przemystowej wymaga koordynacji miedzy kilkoma dziatami i partnerami
zewnetrznymi. Redukcja strat materiatowych wymaga, zeby produkcja, jakos¢ i zakupy mowity jednym

gtosem.

Problem polega na tym, ze typowa struktura organizacyjna nie jest zbudowana w taki sposéb, zeby
takie dziatania w sposéb naturalny umozliwiaé. Kazdy dziat ma swoje cele, swoj budzet i swojego
menedzera. Projekt wymagajgcy zaangazowania czterech dziatéw nie nalezy do nikogo, ale
problemem jest dla wszystkich. W efekcie odpowiedzialno$¢ przerzucana jest jak goracy kartofel:

jeden dziat deleguje do drugiego, kazdy czeka na decyzje poprzedniego, a projekt stoi.

Menedzer jako integrator wspotpracy musi w tej sytuacji aktywnie budowac porozumienie: tworzy¢
przestrzen do wspolnego rozwigzywania problemoéw, mediowac¢ miedzy réznymi perspektywami,
zakotwicza¢ projekt w codziennej praktyce, a nie tylko w dokumentach. Kluczowe jest tez nazywanie
wprost, czego projekt wymaga od kazdej ze stron, bez niejasnych oczekiwan i zaktadania, ze ,,przeciez

kazdy to wie".

W praktyce bardzo pomocne okazuja sie krétkie warsztaty z udziatem wszystkich zaangazowanych
stron, podczas ktérych zamiast prezentowaé gotowe rozwigzania, stawia sie pytania: ,Co stoi na
przeszkodzie i co musiatoby sie zmieni¢, zeby projekt sie udat?" oraz ,,Co w praktyce oznacza, ze
projekt sie uda?”. Taki warsztat czesto ujawnia bariery, o ktérych nikt wczesniej wprost nie mowit i jest

pierwszym krokiem do ich usuniecia.

5. Od ,,quick wins” do zmiany systemowe;j - jak to utozy¢ w czasie?

Nie kazde dziatanie wymaga wielomiesiecznego projektu. W praktyce wdrozen GOZ dobrze sprawdza
sie podejscie etapowe, ktére pozwala zaczaé dziata¢ od zaraz, a jednoczes$nie budowac¢ fundament

pod gtebszg zmiane.

o Etap pierwszy - quick wins (tygodnie):



Przyktad: Przeglad aktualnego systemu segregacji lub zarzadzania odpadami z udziatem
pracownikow produkcji. ldentyfikacja jednego lub dwdéch miejsc, gdzie mata zmiana
organizacyjna: ustawienie pojemnika, zmiana jego oznaczenia, jasny zakres
odpowiedzialnosci, da mierzalny efekt.
e Etap drugi - projekty sSrednioterminowe (miesiace).
Przyktady:
o Warsztat miedzydziatowy, ktéry konfrontuje rézne perspektywy z petnym rachunkiem
kosztéw i korzysci.
o Pilotaz jednej zmiany procesowej lub produktowej w duchu GOZ - ze zbieraniem
danych i aktywng komunikacjg wynikéw do szerszego grona.
o Rozpoznanie potencjalnych partneréw do symbiozy przemystowej w regionie, bo te
relacje buduje sie dtugo i warto zacza¢ wczesniej niz sie wydaje konieczne.
e Etap trzeci - zmiana systemowa (lata).
Przyktady:
o Integracja celow GOZ z systemem motywacyjnym i celami strategicznymi, zeby nie
byto strukturalnej sprzecznosci miedzy tym, co firma deklaruje, a tym, co premiuje.
o Przebudowa portfela produktéw lub modelu biznesowego pod przyszte wymogi
regulacyjne, zanim stang sie one obowigzkiem, a nie przewagg.
o Strukturalne mechanizmy wspotpracy miedzydziatowej wbudowane w procesy

zarzadcze, ktére dziataja niezaleznie od osobowosci konkretnych menedzerow.

Kluczem jest jedno: nie czekaé¢ na Etap trzeci, zeby zaczac¢. ,,Quick wins” buduja wiarygodnos$é, ucza
organizacje, ze zmiana jest mozliwa oraz tworzg koalicje ludzi, ktérzy widzieli efekty wtasnych dziatan.

Bez tego fundament pod zmiane systemowag po prostu nie istnieje.

6. Co z tego wynika dla firmy?

GOZ, rozumiana nie jako projekt sSrodowiskowy, lecz jako zmiana modelu zarzgdzania zasobami, jest
w duzej mierze gra o ludzi i relacje, a nie tylko o technologie. Technologia jest narzedziem. Bariery sg

ludzkie. | ludzkie sg tez mechanizmy ich przezwyciezania.

Menedzer, ktéry potrafi ttumaczyé, taczyc, inicjowacd i integrowag, jest dzis jednym z najcenniejszych

zasobdéw w procesie transformacji cyrkularnej. Nie dlatego, ze ma wszystkie odpowiedzi. Dlatego, ze



potrafi zadawacé¢ wtasciwe pytania wtasciwym ludziom i tworzy¢ przestrzen, w ktérej te pytania

prowadzg do dziatania.

Dla firm, ktére chca zaczac, nie potrzeba gotowego planu na pigc¢ lat. Potrzeba osoby, ktora wyjdzie

na hale, zapyta, postucha i zrobi z tym cos$ konkretnego. A jesli takiej osoby nie ma? To trzeba jej

poszukaé¢ w organizacji, a w najgorszym wypadku poza nig. | to jest z kolei rola i zadanie zarzadu. Ale

o tym juz w nastepnym artykule.

Przydatne linki: wybrane regulacje krajowe i unijne oraz zrédta branzowe
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